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Resumen 
La Comunicación Estratégica en las organizaciones sociales es un elemento sustancial que 
contribuye, no solo como instrumento que orienta las acciones, sino como un dispositivo social 
de construcción participativa de la estrategia corporativa. Esta propuesta tiene como fuentes 
teóricas básicas la perspectiva sistémica de la organización, la Nueva Teoría Estratégica (NTE) 
y el pensamiento comunicacional latinoamericano. El análisis de “La imagen corporativa de la 
Cruz Roja Delegación Puebla” que se presenta, propone una construcción comunicativa y a la 
vez comunicacional, con técnicas de investigación cualitativas e instrumentos como marcas de 
racionalidad comunicacional y matrices socioculturales, que permiten reconocer las lógicas de 
funcionamiento comunicacional de los actores para operar una estrategia organizacional en torno 
a la imagen corporativa.
Palabras clave
Nueva Teoría Estratégica, Comunicación Estratégica, organizaciones sociales, estrategia 
corporativa. 
Abstract
Strategic Communication in social organizations is a substantial element that contributes not 
only as an instrument that guides the actions, but as a social device participatory development 
of corporate strategy. This proposal is basic theoretical sources systemic perspective of the 
organization, the New Strategic Theory (NST) and the Latin American communicational thought. 
Analysis of “The corporate image of the Delegation Puebla Red Cross” presented, proposes a 
communicative construction and simultaneously communication with qualitative research 
techniques and instruments as marks of communicational rationality and matrices sociocultural, 
for recognizing the logical operation communicational actors to operate an organizational strategy 
around corporate image.
Keywords
New Strategic Theory, Strategic Communications, social organizations, corporate strategy.
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Introducción
Los contextos sociales actualmente de-
mandan un cambio en la gestión de las relacio-
nes entre individuos, grupos e instituciones, en 
una sociedad que está en constante transforma-
ción y donde se privilegia la articulación entre 
los distintos actores sociales tales como corpo-
raciones económicas, políticas, culturales, asis-
tenciales, entre otras.
Las organizaciones sociales coadyuvan 
al desarrollo con la atención de aspectos sig-
nificativos de orden social. Debido a la tras-
cendencia de su propósito, estas gestionan, 
además de recursos económicos, otro tipo de 
recursos importantes en términos de redes so-
ciales, influencia, información, conocimien-
tos, capital social, por lo que requieren de un 
proceso de gestión complejo de sus relaciones 
con los grupos de interés. Por una parte, es 
necesario un proceso dinámico y flexible ca-
paz de provocar los cambios pertinentes para 
adaptarse a las demandas sociales, y por otra 
parte, un proceso de gestión participativo e in-
cluyente que construya vínculos de confianza 
y reciprocidad.
El proyecto que se expone, propone una 
perspectiva de análisis comunicacional para 
una organización como “Cruz Roja Delegación 
Puebla”, considerando que las actividades co-
municacionales que desarrolla una organiza-
ción van más allá de un plan informativo con 
sus distintos públicos.
El análisis en cuestión, privilegia la rela-
ción con el “otro” bajo un conjunto de disposi-
tivos de interacción que mejoran la oportunidad 
de entendimiento y vinculación con quien par-
ticipa y construye su estrategia organizacional. 
Implica estar en diálogo recíproco y circular 
para convocar a construir cambios y decisio-
nes, considerando los distintos espacios socio-
culturales donde interactúan la organización y 
sus grupos de interés para construir la imagen 
corporativa. 
La comunicación es una cualidad inheren-
te e inteligente del ser humano, es también un 
acto que le permite participar con el otro, para 
la construcción de sus saberes y sus acciones, 
consiste además en la edificación de vínculos 
simultáneos y dinámicos. El encuentro comu-
nicacional implica acciones y sentidos com-
partidos entre unos y otros, busca crear nuevos 
planos de comprensión y a partir de ellos in-
dagar diversos puntos de contacto, lo que per-
mite emerger nuevas realidades y consolidar 
la estrategia organizacional. La Comunicación 
Estratégica provoca una articulación productiva 
entre los actores de la organización, ya que se 
convierte en el diálogo necesario para diseñar 
estrategias que logren un beneficio ecológico.
Para lograr esto, es necesario analizar 
desde la complejidad la problemática organi-
zacional en su contexto temporal y social, se 
trata de lograr un reconocimiento colectivo de 
las cualidades y deficiencias de la organización, 
para que posteriormente se logre la construc-
ción colectiva de estrategias que emergen de las 
lógicas naturales del funcionamiento organiza-
cional, como lo planean Massoni, Buschiazzo y 
Mascotti (2012):
Desde la comunicación estratégica ya no hay 
sólo mensajes a transmitir o decodificar, sino 
situaciones problemáticas en las cuales ope-
rar. Su abordaje implica el reconocimiento de 
los actores sociales, entendidos como prota-
gonistas en relación a esa temática y trabajan-
do desde una matriz sociocultural que impri-
me a su acción una lógica de funcionamiento 
propia y diferente (p. 24). 
La Comunicación Estratégica como 
modelo de articulación social
Tradicionalmente el estudio y el ejercicio 
de la comunicación en las organizaciones han te-
nido diversos enfoques relacionados a la difusión 
y el control. La Comunicación Estratégica en el 
ámbito de los negocios, por ejemplo, es operada 
por medio de la publicidad, el marketing y las 
ventas, se entiende como un sistema de relación 
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de la organización con su macrosistema pero con 
una postura unilateral y egocéntrica.
En este sentido, autores como Scheinsohn 
(2009) la definen como una vía para lograr la 
gobernabilidad y el desarrollo de la empresa, 
esta propuesta sistémica y relacional, se centra 
en la búsqueda del beneficio de la organización 
defendiéndose de los cambios del entorno (p. 
32). Por el contrario, Nosnik (2013) plantea 
que se debe generar un “ambiente rico en 
información” y espacios de diálogo para que 
los integrantes de la organización construyan 
colectivamente el crecimiento del sistema social, 
pero la comunicación se vuelve estratégica en el 
momento en que logra un beneficio individual, 
grupal, social y ecológico (p. 12). 
Por lo que, la Comunicación Estratégica 
en el ámbito organizacional se entiende como 
un elemento sustancial que contribuye, no solo 
como instrumento que informa a los actores y 
orienta las acciones de la organización, sino 
como un dispositivo social de construcción 
participativa de la estrategia corporativa, dentro 
y fuera de las estructuras organizacionales. 
Esta propuesta tiene como fuentes teóricas 
básicas la perspectiva sistémica de la organiza-
ción, la Nueva Teoría Estratégica (NTE) y el 
pensamiento comunicacional latinoamericano. 
Desde la perspectiva sistémica, Luhmann (1984) 
plantea que la organización es un sistema social 
de relación y la comunicación es el centro cons-
tructivo de la vida social de ese sistema (p. 157).
La NTE define la estrategia como una ca-
pacidad humana que ayuda a gestionar acciones 
concatenadas que resuelven las contingencias 
del entorno (Pérez, 2006). Finalmente, para 
Galindo (2011) la Comunicación Estratégica 
representa un modelo de colaboración que “nos 
invita a vivir la vida con más recursos para la 
convivencia y la cooperación ecológica univer-
sales” (p. 2). 
Considerando estas posturas, el proyecto 
que se presenta pretende superar la mirada 
tradicional donde la comunicación es un proceso 
que únicamente transmite información y su 
preocupación es mejorar solo los sistemas de 
información. Por ejemplo, Goldhaber (1984), un 
exponente de esta corriente tradicional, define a 
la comunicación en las organizaciones como: “el 
flujo de mensajes dentro de una red de relaciones 
interdependientes” (p. 22). Si bien una estrategia 
corporativa requiere de un sistema en el que 
exista un flujo informativo eficiente, es necesario 
considerar un nivel más profundo para que la 
estrategia corporativa sea sustentable. 
Por otra parte, el proyecto pretende supe-
rar la mirada en el que la comunicación es un 
mensaje que es interpretado para ordenar accio-
nes. Desde esta perspectiva, Kreps (1995) seña-
la que: “La comunicación ayuda a los miembros 
a coordinar el cumplimiento de sus necesidades 
personales con el logro de sus responsabilida-
des evolutivas en la organización” (p. 12). En 
este nivel se logra que la estrategia organizacio-
nal se dinamice y ordene, sin embargo, aún es 
necesario lograr la articulación de los actores y 
construcción participativa de la estrategia cor-
porativa. 
El enfoque de la Comunicación Estratégi-
ca de este proyecto pretende llegar a una apro-
ximación pragmática de la comunicación que la 
concibe como una forma de acción. Por lo que, 
la estrategia corporativa no solo debe lograr in-
formación e interpretación eficiente para adap-
tarnos al entorno, sino que además representa 
un dispositivo social que ayuda a construir un 
vínculo entre los actores para potencializar el 
cambio del contexto en beneficio de todos. De 
modo que el énfasis de la Comunicación Estra-
tégica es la transformación de la situación, es 
decir, lograr un nivel de eficiencia informativo, 
de significación y de acción que genere la cohe-
sión y articulación de los actores para el éxito 
de la estrategia organizacional.
Las organizaciones sociales como la 
“Cruz Roja Delegación Puebla” son entidades 
que requieren de un proceso de constante im-
plicación y compromiso de todos y cada uno de 
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los actores del desarrollo social, de manera que 
requieren de modelos de gestión participativa 
que les permitan construir lazos comunicantes 
fuertes que fructifiquen en confianza y legitimi-
dad social, activos estructurales de la estrategia 
corporativa de las organizaciones sociales. 
Debido a la razón de ser de una organi-
zación social como la “Cruz Roja Delegación 
Puebla”, se propone una perspectiva de análi-
sis organizacional basado en la Comunicación 
Estratégica para determinar un plan de acción 
que le permita construir una estrategia organi-
zacional que fortalezca su imagen corporativa. 
Por esto, este proyecto considera que las activi-
dades comunicacionales que puede desarrollar 
la organización van más allá que un plan infor-
mativo con sus distintos públicos. 
El análisis que se ejecutó privilegia la re-
lación con el “otro” bajo un conjunto de dis-
positivos que mejoran la oportunidad de un en-
cuentro de comprensión con quien participa y 
construye la imagen corporativa; implica estar 
en diálogo recíproco y circular para convocar 
a construir la estrategia, considerando los dis-
tintos espacios socioculturales tradicionales y 
naturales donde interactúan actores (Cruz Roja 
Delegación Puebla y sus grupos de interés en 22 
contextos locales diversos). 
La conceptualización de la comunicación 
a lo largo de este proyecto, será, pues, que la 
vinculación comunicacional entre las partes 
es más que una simple acción de intercambio 
de información entre emisores-receptores, 
entendida como una interacción, acción y 
participación donde se privilegia la circularidad 
y diversidad del proceso para la generación 
de estrategias corporativas más sustentables 
(Massoni, 2013, p. 30).
La Nueva Teoría Estratégica plantea que 
las estrategias organizacionales deben gestionar 
la complementariedad y diversidad, en las orga-
nizaciones sociales esta característica es parte 
de su esencia. En este tipo de organizaciones 
es vital que los voluntarios, donantes, patronos, 
beneficiarios entre otros grupos de interés, lo-
gren la implicación con la estrategia corporati-
va y que ese compromiso se refleje al exterior 
de la organización. 
Para lograr el compromiso profundo de 
todos los grupos de interés de la organización, 
se deben abandonar las estrategias de domi-
nación (ganar-perder) y transitar a las estrate-
gias de negociación (ganar-ganar) en las que 
se reconoce un papel protagónico y activo de 
los diversos actores en una situación, para en-
tender las condiciones del entorno, adaptarse 
y convertirse en el mejor proveedor del macro 
sistema conviviendo con los otros sistemas. Y 
en este sentido, es necesario comunicar para 
provocar cooperación, consenso, cambio orga-
nizacional, adaptación e innovación en torno a 
las estrategias corporativas.
En la perspectiva de la Comunicación Es-
tratégica desde el modelo de interacción-coope-
ración, es necesario aprender a relacionarse con 
el entorno, pero con la intención de configurar 
vínculos de largo plazo que permitan conviven-
cia individual, organizacional y social en un 
juego complejo, interactivo y co-participativo 
constante. En un modelo de cooperación de la 
estrategia corporativa la racionalidad e infor-
mación se sustituye por la comunicación y la 
cooperación. De esta manera, las decisiones se 
construyen con comunicación para lograr bene-
ficios sustentables a nivel individual, colectivo 
y ecológico. 
La estrategia corporativa deja de ser una 
actividad gerencial de anticipación, análisis, 
toma de decisiones y evaluación de informa-
ción en medio de escenarios de incertidumbre, 
implica una nueva perspectiva organizacional 
de articulación de los actores con un alto sen-
tido de la responsabilidad social y sustentabi-
lidad sistémica y ecológica, que considere no 
solo lo cuantitativo y racional, sino además la 
complejidad política y económica del entorno, 
las dimensiones sociales y culturales de sus 
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actores, la volatilidad de las situaciones, el im-
pacto ecológico y sistémico de sus decisiones. 
La estrategia se concibe como un método de 
convergencia y complementariedad, es decir, 
la interacción con el entorno es el impulso y la 
recompensa de la estrategia le proporciona sus-
tentabilidad al sistema social.
En el proyecto “La imagen corporativa de 
la Cruz Roja Delegación Puebla”, la comunica-
ción está presente como una forma de analizar 
problemáticas a partir de reconocer las estruc-
turas, lógicas de funcionamiento y la forma de 
operar el encuentro sociocultural, para diseñar 
de manera participativa estrategias que le per-
mitan a la organización la innovación en sus 
formas de interacción y que esto genere una 
imagen corporativa productiva. No se trata de 
describir la imagen corporativa, sino de propi-
ciar procesos de interactividad y de compleji-
dad en torno a la problemática para construir 
estrategias corporativas que les permitan un 
crecimiento y desarrollo más sustentable. 
Para Massoni (2013) trabajar estratégica-
mente los procesos comunicativos es “hacernos 
cargo de la situación” (p. 123). Por lo que el 
propósito de la Comunicación Estratégica es 
propiciar interacciones, dinámicas y evolutivas 
que esa situación genera con esos actores para 
tomar conciencia y lograr la participación de 
todos. Esta intención cambia la perspectiva, la 
comunicación no es únicamente un intercambio 
de mensajes, sino un proceso circular en el que 
la conducta de una persona en el contexto de la 
otra provoca un cambio en los actores y en el 
entorno. 
Se propone un enfoque sistémico para el 
estudio del proceso comunicativo, que permita 
considerar la complejidad, priorizar vínculos 
simultáneos y circulares de eventos conectados 
que incluyen dos o más personas encontrándo-
se en el campo perceptual del otro. Un proceso 
multidimensional, tanto informativo como in-
teractivo y de construcción organizacional, en 
el que se producen relaciones interpersonales, 
grupales, organizacionales y sociales, manteni-
das y cambiantes. Por lo que, para su análisis, 
es necesario partir de un enfoque transdiscipli-
nario, fenomenológico y pragmático que per-
mea en varias esferas de la vida organizacional 
(Massoni et al., 2012).
Imagen corporativa
La imagen corporativa es la 
representación mental o imaginario colectivo de 
la organización. Esta representación mental se 
construye a través de la percepción que nuestros 
públicos estratégicos tienen de los atributos y 
valores de la organización. Por lo que la imagen 
corporativa es un efecto colectivo y complejo 
de diversos factores, por una parte, se crea por 
las sensaciones, recepción de información y 
percepción de nuestros públicos estratégicos, y 
por otra, por los estímulos que la organización 
envía a esos públicos en un entorno específico. 
Para Villafañe (2000) la imagen corporativa 
depende de tres dimensiones:
Figura 1
Dimensiones de la imagen corporativa 
  
Fuente: elaboración propia basada en Villafañe (2000). 
1) Autoimagen: es la imagen interna de 
una organización, la cual se construye 
a partir de la percepción que ésta tie-
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ne de sí misma. Se realiza a partir del 
análisis situacional de la organización, 
evaluación de su cultura corporativa, 
percepción del recurso humano y cli-
ma interno.
2)  Imagen intencional: es la expresión 
y manifestación de la personalidad 
e identidad de la organización. Se 
analiza a partir de la identidad cor-
porativa y sus programas de comu-
nicación interna, mercadológica e 
institucional. 
3) Imagen pública: es la percepción que 
el entorno tiene de dicha organiza-
ción. Se realiza con el análisis de la 
opinión de los grupos estratégicos 
que configuran el contexto de la or-
ganización: donadores, académicos, 
beneficiarios, políticos y medios de 
comunicación. 
Este autor plantea unidades de observa-
ciones individuales y colectivas con técnicas de 
evaluación diversas que permitan recolectar la 
mayor diversidad y complejidad de la imagen 
corporativa. Entre las que se proponen son: el 
análisis de contenido, entrevistas de profun-
didad o enfocadas, observación participante o 
de registro, grupos de discusión y nominales, y 
cuestionarios (Villafañe, 2000).
Estudio de caso: la imagen corporativa 
de la Cruz Roja Delegación Puebla 
En el estudio “La imagen corporativa 
de la Cruz Roja Delegación estatal Puebla” se 
entiende a la imagen como una construcción 
social generada por los procesos comunicacio-
nales de la organización. La imagen corpora-
tiva es un efecto multifactorial y fluido, que 
requiere ser estudiado desde la complejidad, 
para ello fue necesario diseñar estrategias que 
se convirtieran en un dispositivo en dos senti-
dos, por una parte, operando todas las dimen-
siones de la imagen corporativa en la situación 
y la organización, y por otra, reconociendo la 
diversidad del contexto y la de sus públicos 
estratégicos.
En primera instancia se realizó un pro-
fundo análisis de la situación, las causas y con-
secuencias desde la voz de los protagonistas 
y actores de la problemática, para construir la 
versión técnica del problema que permitiera de-
sarrollar el plan de investigación en los públi-
cos estratégicos.
A) Autodiagnóstico: es una primera 
aproximación a la situación y se trabajó una 
triple vertiente: 
- Grupos de discusión con un comité 
integrado por investigadores y directi-
vos de Cruz Roja para construir la pre-
gunta de investigación, los objetivos y 
alcances de la misma. 
- Análisis documental del contexto de 
cada delegación, prácticas institucio-
nales, políticas de gestión, políticas 
comunicativas y de imagen.
- Entrevistas abiertas a presidentes de 
las diferentes delegaciones para repor-
tar una autoevaluación. 
B) Visita diagnóstica a las instalaciones: 
se realizaron visitas a las instalaciones de 17 
de las 22 delegaciones de Cruz Roja Puebla, en 
las que se efectuó un reporte fotográfico y se 
contestó una guía de observación.
C) Grupos focales: se realizaron 34 gru-
pos focales a los grupos de interés en el que par-
ticiparon más de 200 personas. Por otra parte, 
se trabajó en el diseño de la identificación de 
los actores y sus respectivas matrices sociocul-
turales, que son imprescindibles para compren-
der los mecanismos de relación y contextuali-
zación, para establecer las directrices generales 
en las que se enmarcan la imagen corporativa 
de la Cruz Roja en las 22 delegaciones estatales 
de Puebla.
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     Fuente: elaboración propia. 
La estrategia de investigación implica una 
intención de transformación en cierta dirección, 
situada en un contexto, guiada por valores que 
se construyen en colectivo (organización y 
grupos de interés). Por lo que la participación 
y auto-organización son ejes fundamentales 
de esta metodología. Massoni (2013) plantea 
cuatro etapas básicas:
Figura 3
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Fuente: elaboración propia basada en Massoni (2013, p. 45). 
Lograr el cambio organizacional aprove-
chando las capacidades de los actores, para que 
a través de encuentros socioculturales se con-
viertan en agentes de cambio, es necesario el 
desarrollo de ciertos productos básicos según 
Massoni (2013):
Figura 4
Productos de la Metodología de 
Comunicación Estratégica
Fuente: elaboración propia basada en Massoni (2013, p. 47). 
Versión técnica del problema
A continuación se detalla el proceso de 
participación que se desarrolló en la fase previa 
a la investigación de campo del proyecto: “La 
imagen corporativa de la Cruz Roja Delegación 
Puebla”. El diagnóstico se inició buscando re-
conocer las trayectorias, los vínculos y la inter-
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blemática. Desde esta perspectiva, entendemos 
a la comunicación como momento relacionante 
de la dinámica social y, por lo tanto, como espa-
cio estratégico para pensar sus bloqueos y con-
tradicciones desde la perspectiva y posición de 
sus protagonistas (Massoni et al., 2012, p. 15). 
En esta fase del proyecto se realizaron 
diversas sesiones de gabinete, en las que los 
representantes de la Delegación Estatal en 
Puebla de Cruz Roja y los miembros del Cuerpo 
académico de la BUAP, analizaron la necesidad 
y la problemática que se pretendía abordar. En 
primer término, se logró una auto descripción 
de la organización que se representa en la 
siguiente declaración: 
Cruz Roja Mexicana se define como una Ins-
titución con carácter voluntario y no lucrativo 
que auxilia, sin distinción de raza, religión, 
condición económica o credo político, a todo 
ser humano cuya vida y salud se encuentre en 
riesgo. La Cruz Roja Mexicana forma parte 
del Movimiento Internacional de la Cruz Roja 
y de la Media Luna Roja con reconocimiento 
del Comité Internacional de la Cruz Roja y de 
la Federación Internacional de Sociedades de 
la Cruz Roja y de la Media Luna Roja. Su la-
bor se rige por los siete principios fundamen-
tales: humanidad, imparcialidad, neutralidad, 
independencia, voluntariado, unidad y univer-
salidad (Cruz Roja Mexicana, 2015). 
La Cruz Roja Mexicana en su diseño 
organizacional establece una Delegación 
Estatal por cada entidad federativa, y está 
representada por un Delegado Estatal, quien 
es la máxima autoridad de la Institución en un 
estado. Por otra parte, cada estado estructura 
diferentes Delegaciones Locales, en cada una 
el Consejo Local de cada delegación, es el 
órgano de gobierno que dirige la administración 
y operación de las filiales de la Cruz Roja 
Mexicana en las localidades. 
En el estado de Puebla la Delegación Es-
tatal coordina 22 delegaciones locales, ubicadas 
en diferentes municipios.
Figura 5







Fuente: Cruz Roja Puebla 2015.
Región 1: Puebla, Amozoc de Mota, Rafael 
Lara Grajales y Cholula. 
Región 2: Tehuacán, Tepeaca, Ciudad Serdán, 
Los Reyes de Juárez y Tecamachalco.
Región 3: Hueytamalco, Teziutlán, Tlatlau-
quitepec y Zacapoaxtla. 
Región 4: San Martín Texmelucan, Atlixco y 
Huejotzingo. 
Región 5: Izúcar de Matamoros y Acatlán de 
Osorio. 
Región 6: Huauchinango, Xicotepec de Juárez, 
Zacatlán y Chignahuapan. 
En cada una de las delegaciones se desa-
rrollan diversas líneas de servicio como son:
 y Asistencial: Cruz Roja de la Juven-
tud, Damas Voluntarias, Veteranos y 
Programas con Voluntarios no aso-
ciados.
 y Capacitación: Coordinación de Capa-
citación Interna y Externa.
 y Salud: Coordinación de Servicios 
Médicos y de Enfermería.
 y Escuelas de Enfermería.
 y Especialidades de la salud (banco de 
sangre, donación de órganos y teji-
dos, laboratorio, etc.). 
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 y Socorros: atención pre-hospitalaria 
de urgencia, desastres, ambulancias 
y rescate especializado (Cruz Roja 
Mexicana, 2015).
La Delegación Estatal se ha propuesto 
realizar un cambio organizacional en la línea 
de servicios y especializar cada delegación en 
función de las necesidades locales. Para iniciar 
el proyecto de intervención se diseñó un docu-
mento en el que se expresan los componentes 
socioculturales, político-administrativos y eco-
nómicos que de manera general la Delegación 
Estatal percibía en las unidades en los 22 muni-
cipios a visitar. 
De acuerdo con lo conciliado se diseñó 
la versión técnica de la problemática que 
obstaculiza la transformación organizacional 
deseada, que se muestra en la tabla 1:
Tabla 1
Versión técnica del problema
Frase núcleo del problema
¿Qué está obstaculizando la transformación 
deseada?
Se carece de información sobre la imagen que los 
grupos estratégicos tienen sobre Cruz Roja en las 22 
delegaciones locales del estado Puebla, que permitirá 
tomar decisiones estratégicas en la oferta de los servi-
cios de las delegaciones locales. 
Fuente: elaboración propia basada en Massoni (2013). 
Con base en la definición del problema 
se formaron equipos de trabajo, tomando 
en cuenta la especialidad de cada uno de los 
integrantes, en los que se utilizó la técnica 
de árbol de problemas para determinar 
los componentes, las causas, síntomas y 
consecuencias de la situación. Los resultados 
se muestran en la tabla 2:
Tabla 2




-Existe la influencia del entorno 
político, económico y social de la 
región. 
-Falta de información sobre los 
costos de los servicios de la Cruz 
Roja.
-Alta diversificación de la percep-
ción de la labor de la Cruz Roja en 
cada zona. (Primeros auxilios, ser-




-Dificultad en la articulación entre 
distintas áreas funcionales, falta de 
supervisión y control. 
-Carencia de transparencia y rendi-
ción de cuentas. 
-Carencia de planeación estraté-
gica.
-Falta de capacitación personal ad-
ministrativo y voluntarios. 
Económico 
-Carencia de recursos económicos 
para la operación de los servicios.
-No existe un presupuesto ins-
titucional para las delegaciones 
locales.
-No está sistematizada la procura-
ción de fondos local.
Fuente: elaboración propia basada en Massoni (2013).
Con la finalidad de abordar la complejidad 
de la problemática y contar con elementos para 
determinar las prioridades, los actores de las 
sesiones de gabinete identificaron los síntomas 
y las consecuencias del problema. El resultado 
se muestra en la tabla 3: 
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Tabla 3
Versión técnica del problema. Síntomas y consecuencias
Síntomas Consecuencias 
Politización de las acciones de la institución Percepción distorsionada sobre los fines de la organización.
Desarticulación de las áreas funcionales La toma de decisiones no es estratégica.
Inconformidad sobre la calidad de los servicios y 
los costos
Impactos negativos en la reputación corporativa y en la procura-
ción de fondos.
Fuente: elaboración propia basada en Massoni (2013).
Una vez identificados los componentes se 
procedió a determinar las causas básicas y próxi-
mas de cada uno, con la finalidad de identificar 
los rubros que deben ser considerados en la estra-
tégica de cambio. Los resultados de los compo-
nentes socio-culturales se muestran en la tabla 4: 
Tabla 4
Versión técnica del problema. Análisis de causas
Componente
Socio-cultural Subcomponente Causa básica Causa próxima
Existe la influencia del entorno políti-
co, económica y social de la región. 
No existe una política de 
gestión comunicacional 
para las delegaciones 
locales. 
Usos y costumbres 
de cada región. 
Falta de información sobre los costos 
de los servicios de la Cruz Roja.
No existe un programa 
eficiente de comunicación 
administrativa sobre sus 
servicios.
Una cultura de 
desinformación en 
las localidades. 
Alta diversificación de la percepción 
de la labor de la Cruz Roja en cada 
zona. (Primeros auxilios, servicios 
gratuitos, atención en desastres 
naturales).
No existe homologación y 
normatividad administrati-
va que regulen los servicios 
y cotos en las delegaciones 
locales. 
El predominio de 
la imagen asisten-
cialista de la Cruz 
Roja. 
Fuente: elaboración propia basada en Massoni (2013).
En segunda instancia, se analizaron 
las causas del componente económico para 
la estrategia de cambio organizacional que 
ayudará a fortalecer la imagen corporativa de la 
organización. Como se muestra en la tabla 5 las 
causas identificadas fueron las siguientes:
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Tabla 5
Versión técnica del problema. Análisis de causas
Componente
Económico Subcomponente Causa básica Causa próxima
Carencia de recursos econó-
micos para la operación de 
los servicios.
Gestión de recursos cen-
tralizada.
Falta de una cultura de 
donación en las delegaciones 
locales. 
No existe un presupuesto 
que responda a las necesi-
dades de las delegaciones 
locales.
Gestión estratégica de los 
recursos en las delegacio-
nes locales. 
Se carece de la credibili-
dad necesaria para generar 
una procuración de fondos 
eficiente.
Fuente: elaboración propia basada en Massoni (2013). 
Finalmente, la versión técnica del pro-
blema finalizó con el análisis de las causas del 
componente político-administrativo. Los resul-
tados se muestran en la tabla 6: 
Tabla 6
Versión técnica del problema. Análisis de causas
Político-
administrativo Subcomponente Causa básica Causa próxima
Dificultad en la articulación 
entre distintas áreas funcio-
nales, falta de supervisión y 
control. 
Una estructura orga-
nizacional compleja y 
rígida.
La cultura organizacional 
de la Federación no per-
mea en las delegaciones 
estatales.
Carencia de transparencia y 
rendición de cuentas.
La rendición de cuentas 
no está implantada en 
la cultura organizacio-
nal en las delegaciones 
locales. 
En México no hay nor-
matividades que fomente 
actividades de rendición 
de cuentas para las ONG. 
Falta de capacitación 
personal administrativo y 
voluntarios.
Carencia de planea-
ción estratégica en el 
manejo de los recursos 
humanos.
El voluntariado carece del 
perfil óptimo para el desa-
rrollo de las actividades en 
las distintas delegaciones 
locales. 
Fuente: elaboración propia basada en Massoni (2013). 
Racionalidad comunicacional
Posteriormente fue necesario determinar 
diferentes patrones de encuentro a través del 
análisis de las marcas de racionalidad comu-
nicacional existentes en la organización para 
desarrollar una estrategia de cambio organi-
zacional acoplando las nuevas prácticas a las 
prácticas naturales de la organización. Para 
Massoni (2013) existen cuatro patrones de ra-
cionalidad comunicacional en un grupo social 
que se muestran en la figura 6: 
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Figura 6







Fuente: elaboración propia basada en Massoni (2013). 
Dimensión informativa: da cuenta de un 
proceso de transmisión de información, difusión 
de mensajes, se centran en la linealidad, verti-
calidad y una comunicación operativa. Como se 
muestra en la figura 7, la dinámica de interacción 
está marcada por la jerarquía de A sobre B y el 
flujo unidireccional de la información: 
Figura 7
Dimensión informativa
Fuente: elaboración propia basada en Massoni (2013). 
Dimensión ideológica: muestra un proce-
so comunicativo centrado en los discursos y lo 
cultural, con claros mecanismos de alineación y 
persuasión. Como lo muestra la figura 8 se ob-
serva la verticalidad de la jerarquía, sin embargo, 
hay posibilidad de interacción y retroalimenta-
ción por lo que se da un proceso bidireccional. 
Figura 8
Dimensión ideológica







Dimensión de interacción: se observa un 
proceso comunicativo con énfasis en las motiva-
ciones, con interacciones tanto personales como 
grupales, con un claro interés en la efectividad 
del mensaje y la producción del sentido para 
crear vínculos. Tal como se presenta en la figura 
9 el proceso es lineal, horizontal, segmentado y 
con interacción entre los actores. 
Figura 9
Dimensión de interacción
Fuente: elaboración propia basada en Massoni (2013).
Dimensión sociocultural: se muestra el 
proceso comunicativo como un fenómeno social 
que permite la articulación, el encuentro, una 
puesta en común de la diversidad de los actores 
sociales. A partir del encuentro se construye 
un vínculo sociocultural que produce sentido y 
potencializa la acción. Como se muestra en la 
figura 10 se presenta un proceso heterogéneo, 





Fuente: elaboración propia basada en Massoni (2013). 
Los resultados de la investigación indican 
que en la Cruz Roja Delegación Puebla el tipo de 
encuentro dominante con sus grupos estratégicos 
se encuentra ubicado en la dimensión ideológica. 
Por lo que es necesario considerar este patrón co-
municacional para el diseño de su estrategia or-
ganizacional orientado a la imagen corporativa. 
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Además, es importante proponer la posi-
bilidad de manejar otras dimensiones a partir 
de los recursos y características que presenta 
una organización de tipo social, para que de 
esta manera se potencialice la dimensión so-
ciocultural y permita la creación de redes que 
logren construir una imagen corporativa fuer-
te, homogénea y alineada a los objetivos orga-
nizacionales. 
Reconocimiento de los actores sociales 
vinculados a la problemática
En esta fase de la investigación se identifi-
caron todos los actores sociales que se vinculan 
a la situación a intervenir, en primer lugar, se 
determinaron los involucrados en todos y cada 
uno de los componentes que se detallan en la 
versión técnica del problema, y posteriormen-
te, se jerarquizaron para desarrollar las matrices 
socioculturales de los actores. 
Figura 11
Públicos estratégicos
Fuente: elaboración propia basada en Villafañe (2000).
  
La conformación de las muestras para ca-
racterizar a cada una de las matrices sociocultu-
rales definidas en la investigación, se determinó 
siguiendo el criterio de máxima heterogeneidad 
entre los tipos de entrevistados de cada grupo 
o sector identificados como protagónicos en la 
versión técnica del problema.
Para el diseño de las matrices sociocul-
turales fue necesario describir los rasgos prin-
cipales de conexiones, vínculo, interacción y 
percepción del grupo en torno a la situación, y 
finalmente una descripción de sus procesos bá-
sicos de comunicación acerca de la situación.
Figura 12
Muestra de públicos estratégicos
      
         
Fuente: elaboración propia basada en Villafañe (2000).
Posteriormente, se diseñó la matriz socio-
cultural de cada uno de los actores. En la que 
se describió la manera específica, característi-
cas socio-culturales, de cada uno de los actores 
vinculados con la problemática. En la tabla 7 se 
muestran las categorías: 
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Presidente del 
consejo local Contadores Residentes
Donante a nivel 
institucional anual Heridos Sacerdotes Universidades Líderes de opinión 
Secretario del 








consejo local Intendentes Enfermeras   
Presidente 
municipal Fundaciones  
Vocal del con-
sejo local  
Paramédicos/res-






consejo local  Voluntarios   Sindicatos   
  
Alumnos de servi-
cio social/ práctica 
profesional
     
Fuente: elaboración propia basada en Massoni (2013). 
Los actores son los grupos de interés 
con los que necesitamos interactuar y que 
son relevantes para diseñar la estrategia 
organizacional. Estos actores son protagonistas 
de la problemática y la dinámica organizacional, 
por lo que se deben reconocer sus intereses 
y necesidades para operar la estrategia con 
su participación comprometida y activa sin 
romper su dinámica natural, por el contrario, 
es necesario aprovechar esa dinámica para 
potenciar la implicación de los actores. En la 
tabla 8 y 9 se muestran ejemplos de la Matriz 
sociocultural de solo dos de los grupos de 
interés de la Cruz Roja Delegación Puebla:
Tabla 8
Matriz sociocultural de los que requieren el servicio
Los que requieren del servicio: pacientes, heridos y comunidades. 
Proceso Comunicación
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Tabla 9
Matriz sociocultural de los que brindan el servicio
Los que brindan los primeros auxilios: 
médicos, residentes, practicantes, enfermeras, 
paramédicos-rescatistas, voluntarios, alumnos 
de servicio social y/o prácticas profesionales. 
Proceso de Comunicación
Saberes Intereses Necesidades Expectativas Sensibilización Información Participación Encuentro Sociocultural
Médicos Ayuda a poblaciones
Contar con el 
equipo 
necesario 
 X X X X
Roles Desarrollo profesional 




atención al que 
la necesite
Servir a los 
demás con 
eficiencia






profesional     
  Contar con ma-yor presupuesto      
Fuente: Elaboración propia basada en Massoni (2013).
Con estos instrumentos se logró no solo 
describir la trayectoria de conexión de los actores 
con la situación, sino que con la construcción 
de sus propias matrices socioculturales se logró 
un auto-reconocimiento de la vinculación de 
los actores con la imagen corporativa y, de 
esta manera, lograr su involucramiento con un 
futuro ideal producto de la participación. 
Se debe entender a la comunicación, 
por una parte, como un momento y espacio 
relacionante de la diversidad sociocultural que 
le otorga riqueza al proceso, y por otra, como 
una mirada estratégica que construye el cambio 
y la innovación organizacional de manera más 
participativa. La Comunicación Estratégica 
se convierte en una red que se entrelaza en 
las acciones organizacionales y se construye 
en la complejidad del entorno, lo heterogéneo 
y lo diverso de los actores combinando la 
contradicción y el diálogo (Massoni et al., 
2012, p. 64). 
Investigación de campo con grupos de 
interés
Los datos que se presentan a continuación 
son el resultado de un exhaustivo trabajo de campo 
efectuado con los actores y públicos estratégicos 
de las delegaciones de Cruz Roja del estado de 
Puebla. En esta etapa de la investigación para la 
recolección de datos se utilizó la herramienta de 
los grupos focales, aplicados en cada una de las 
delegaciones con los grupos de interés y actores 
de la organización. El objetivo fue construir una 
narración colectiva sobre la imagen que tienen 
estos públicos de la Cruz Roja. Los resultados 
son los siguientes:
Autoimagen.
Los públicos internos indican que existe 
una imagen institucional sólida. Expresan que 
la misión está orientada a ayudar a la gente 
que requiere de algún servicio médico, salvar y 
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rescatar vidas. Reconocen como sus valores lo 
establecido en los “Siete Principios”, que forman 
parte de la filosofía de Cruz Roja Internacional. 
Los valores con los que se identifican los 
públicos internos son: la humanidad, la 
solidaridad y la imparcialidad. En general, lo 
que motiva al personal a pertenecer a Cruz Roja 
son sus ganas de salvar vidas y ayudar.
En general, reconocen que el ambiente de 
trabajo es bueno porque se sienten como en casa 
y existe una sensación de compañerismo. Des-
conocen la existencia de un Plan de Desarrollo 
Institucional formal. Reportan que no se hace uso 
de medios de comunicación internos formales, se 
usan canales informales de comunicación. Los 
principales servicios que reconocen son: los tras-
lados, rescates, capacitaciones, servicios clínicos. 
Algunos miembros de Cruz Roja desconocen sus 
funciones específicas dentro de la organización, 
y muchas veces se tiene la idea de que “hay que 
hacer de todo” pues el personal es escaso.
 Finalmente, expresan que existen reglas 
no escritas dentro de la institución entre las que 
se encuentran: no tener un horario especifico de 
salida, el hecho de que todos deben ayudar en 
lo que se necesite y el entender que lo que se 
hace no siempre será reconocido. Mencionan 
que el servicio de Cruz Roja es de importancia, 
pero no siempre es bueno ni efectivo. En lo 
referente a las instalaciones, se piensa que están 
deterioradas y en situación de abandono.
Imagen intencional.
Los representantes institucionales de la or-
ganización identifican muchas necesidades satis-
fechas por Cruz Roja dentro de la población a la 
que pertenecen como: acceso a servicios médicos 
de urgencia, capacitación sobre primeros auxi-
lios y prevención de accidentes, rescates, volun-
tariado y labor comunitaria, así como servicios 
de traslados y ambulancias. Sobre la reputación 
de la organización, mencionan que en ocasiones 
es negativa, debido a: robo de las pertenencias de 
los accidentados, la creencia que tiene la gente 
de que los servicios son gratuitos, baja calidad de 
sus servicios y escasez de insumos.
La Cruz Roja intenta estar en contacto 
con la población, pero en ocasiones no cuenta 
con los recursos suficientes para llegar a todos 
de forma masiva. En referencia a su formación, 
el personal menciona que cuentan con manuales 
y que reciben capacitación, del mismo modo 
conocen los protocolos que se llevan a cabo 
ante diversas situaciones. 
El conocimiento de la labor de la Cruz Roja 
es superficial en la población, consideran que hace 
falta que la institución informe más a la pobla-
ción, y aunque la relación de la Cruz Roja con los 
medios de comunicación locales, es buena, falta 
mayor trabajo conjunto. En el futuro la Cruz Roja 
pretende destacarse como líder en servicios médi-
cos de calidad y recaudar los recursos suficientes. 
En lo referente a cómo desean que la Cruz Roja 
sea vista hacia afuera, les gustaría que la gente 
pudiera percibir más que ambulancias y que reco-
nocieran el valor del trabajo voluntario de la gente 
que se encuentra dentro de la institución.
Imagen pública.
Los públicos externos reconocen los 
colores y logotipos de la organización, pero no 
saben nada referente a su fundación. Lo primero 
que viene a su mente al escuchar la palabra 
“Cruz Roja” es ayuda, heridos y ambulancias.
La referencia pública más recordada fue-
ron las noticias que los medios locales presentan 
ligadas a su participación en algún accidente o 
desastre. Los entrevistados mencionan la Co-
lecta Anual “Ayúdanos a ayudar”, campañas de 
vacunación como en el caso contra la influenza 
AH1N1. El uso de cinturón de seguridad, y do-
nación de sangre. Identifican a la radio y la tele-
visión como los principales medios donde escu-
chan noticias sobre la Cruz Roja.
Los participantes expresan su intención de 
cooperar con la Cruz Roja y consideran que es 
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una institución confiable en el manejo de sus re-
cursos. Sin embargo, desconfían de la calidad de 
los servicios, y aunque ha habido una mejora en 
las instalaciones de la Cruz Roja, a pesar de que 
se observan las ganas de seguir mejorando, aún 
son visibles muchas carencias. Los entrevistados 
manifiestan la necesidad de ampliar los servicios 
médicos, con más equipamiento y doctores espe-
cializados en determinadas enfermedades y una 
mejor relación con la comunidad.
Por otra parte, consideran que hace falta 
que la Cruz Roja comunique más sobre su labor 
y que tenga mayor presencia en la comunidad. 
No recuerdan ningún evento de la Cruz Roja en 
su comunidad y consideran que, si ha habido 
algunos, no han tenido suficiente impacto. 
En cuanto a la confiabilidad de la institu-
ción se tienen respuestas encontradas, ya que en 
algunos casos se considera que se ve más como 
un negocio que beneficia a unos cuantos, que 
como una institución social, tampoco se confía 
en los servicios de emergencia y algunas perso-
nas reconocen que sería el último lugar al que 
acudirían. No reconocen alguna situación en es-
pecífico en la que la reputación de la Cruz Roja 
haya quedado en entredicho, pero comentan 
que en ocasiones la gente tiene una mala ima-
gen porque algunas veces se ha llegado tarde a 
los llamados de rescate. 
Los resultados generales de esta 
investigación en cuanto a la imagen interna:
 y Sentido de pertenencia fuerte.
 y Necesidad de formalización de la co-
municación.
 y Fortalecer el corazón ideológico.
 y Conflictos internos en las distintas de-
legaciones.
 y Trabajo colaborativo entre delegacio-
nes, débil.
 y Transparencia en el uso de recursos.
Los resultados generales en cuanto a la 
imagen externa:
 y Malestar porque los servicios no son 
totalmente gratuitos.
 y Servicios deficientes y de mala calidad.
 y Las campañas nacionales no se enfo-
can a los contextos locales.
 y Poca confiabilidad y atribución de co-
rrupción en algunas delegaciones.
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Conclusión
Las estrategias de comunicación orienta-
das a la construcción de una imagen corporati-
va no se centran en saber qué “decir”, sino en 
provocar que emerjan en el espacio sociocultu-
ral futuras realidades compartidas que apoyen 
el crecimiento de la organización. Considerar 
la complejidad del fenómeno comunicacional 
nos obliga a analizar todas las dimensiones del 
fenómeno, así como las diversas modalidades 
de interacción entre los actores y entre la situa-
ción. La Comunicación Estratégica busca no 
solo la acción comunicativa, sino la potenciali-
zación de todas las modalidades del encuentro 
comunicacional a partir de la constitución de un 
cambio social conversacional (Massoni, 2013, 
p. 64), que se ofrece como un valor agregado 
a los modelos de intervención organizacional 
tradicional. 
En el proyecto de investigación “La 
imagen corporativa de la Cruz Roja Delegación 
Puebla” se usó a la comunicación como una forma 
de analizar problemáticas a partir de reconocer 
las estructuras, lógicas de funcionamiento y 
su forma de operar, para diseñar, de manera 
participativa, estrategias que le permitan a la 
organización la innovación en sus formas de 
interacción que posibiliten la construcción de la 
imagen corporativa productiva para los fines de 
la organización.
El proyecto de intervención, por una par-
te, tenía como intención construir de manera 
participativa un boceto de la imagen corpora-
tiva de “Cruz Roja Delegación Puebla”, y por 
otra parte, propiciar con los actores procesos 
de interactividad reconociendo la diversidad de 
matrices socioculturales que se diseñaron a lo 
largo de 17 municipios del estado de Puebla. 
Durante el proyecto se construyeron vínculos 
y miradas en los espacios locales del funciona-
miento organizacional que obligan a sus actores 
a tomar decisiones que orienten sus acciones a 
una estrategia organizacional diversa y especí-
fica en cada una de las localidades.
Pasar de los paradigmas tradicionales, 
descriptivos y lineales, a un modelo de cons-
trucción colectivo y fluido logra que la estra-
tegia corporativa se conciba como fenómeno 
cognitivo, sociocultural y dinámico. Por lo que 
el comité directivo de “Cruz Roja Delegación 
Puebla” deberá diseñar una estrategia corpora-
tiva global con líneas de desarrollo estatales, y 
con líneas de desarrollo locales que respeten los 
contextos socioculturales que permitan la efec-
tividad y la sustentabilidad. 
Por otro lado, “Cruz Roja Delegación 
Puebla” tendrá que considerar a la Comunica-
ción Estratégica como un dispositivo que cons-
truye la energía necesaria para adaptarse a los 
nuevos ecosistemas sociales, políticos, cultura-
les o económicos. En suma, la Comunicación 
Estratégica en el ámbito del cambio organiza-
cional precisa no solo una actividad para la alta 
gerencia de análisis y evaluación con relación 
a la información, implica anticiparse y tomar 
decisiones en medio de nuevos escenarios de 
incertidumbre, pero con una nueva perspectiva 
organizacional de corresponsabilidad y susten-
tabilidad para generar capital social entre las 
organizaciones, sus colaboradores y sus usua-
rios que permita insertarse en la profundidad de 
funcionamiento organizacional. Esta perspecti-
va implica el autodescubrimiento de las expec-
tativas de sus integrantes, los marcos sociocul-
turales de sus actores, de tal manera que cada 
uno de ellos reconozca su contribución indivi-
dual en la construcción colectiva, que en este 
caso conforma la imagen corporativa de la Cruz 
Roja Delegación Puebla. 
Considerando algunos aportes de Massoni 
(2013), la visión del fenómeno comunicacional 
va más allá de una noción instrumental, más 
bien, es un enfoque transdisciplinario, feno-
menológico, transversal, integrador, dinámico 
y evolutivo con acciones y sentidos emergen-
tes que permean en varias esferas de la vida 
y la acción organizacional. De este modo, la 
Comunicación Estratégica se convierte en una 
red que se entrelaza en las acciones organiza-
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cionales, y se construye en la complejidad, lo 
heterogéneo, combinando la contradicción y la 
diversidad.
Como lo señala Retolaza (2010): “Vivi-
mos en tiempos dinámicos y complejos que se 
nutren de la incertidumbre y de la multidiver-
sidad de relaciones” (p. 1). Estas “relaciones” 
involucran serias transformaciones entre los 
sujetos y los elementos que se encuentran a su 
alrededor. Desde lo individual hasta lo colec-
tivo, implican modificar las proposiciones que 
cada sujeto desarrolla respecto al cambio, la re-
configuración de los paradigmas del ayer y del 
hoy, la visualización de nuevos aprendizajes de-
rivados de estas evoluciones y, por supuesto, la 
articulación de nuevas y mejores herramientas 
que favorezcan su adaptabilidad para reducir la 
incertidumbre derivada de los procesos de cam-
bio organizacional.
Con la finalidad de establecer y desarro-
llar vínculos duraderos que geste una imagen 
corporativa fuerte en todos los grupos de interés 
de Cruz Roja Delegación Puebla, deben rees-
tructurar sus “convicciones” para favorecer una 
construcción colectiva de la estrategia corpora-
tiva; para lograr esto, deberán desarrollar mejo-
res capacidades comunicacionales y de gestión 
que reorienten sus operaciones, a fin de estable-
cer relaciones estables que les permitan generar 
una imagen corporativa exitosa. 
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